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没有人敢说他不是一个倔强的人
。

在

过去一年 多的 ��寸间里
,

几 乎所有 与华特
·

迪十尼集团 有些 瓜葛的人
,

包括媒体
、

分

析家
、

投资 者等 似乎都厌倦 了这张老面

孔
�

轰他下 课的 声音 从来就没 有停过
。

没

有坚定的信念和沉着的个性
,

这位名叫迈

克尔
·

艾斯纳 �� �
� �� � � � � � ���� 了

一

�的首席执

行官不可能在这个神秘的媒体帝国 里混

到 了第� � 个年头
。

要 知道
,

已经有不少于

一 个人 向他吃喝
� “

滚 回你的老家 去 �
”

“
逆转猴

”

正在进行的是 � �� �年世界棒球大赛决

赛阶段的第五场比赛
,

做客 旧金 山的安纳

汉天使队 ��
�飞� �飞� �一。飞 � �飞� � �� �当前形势十

分不妙
�

他们已经被主队巨人队 �� ���� �� �远

远甩开
,

落后八分
。

巨人队的球迷仿佛看到

�’白己球队的胜利
,

他们拿出 了早就准 备

好的啤酒
�

当然
,

他们也没有忘记嘲弄天使

队的大老板

—
华特

·

迪士尼的首席执行

官艾斯纳
。

天使队 有一个富有传奇色彩的

吉祥物叫
“

逆转猴
” ,

据 说它总能够在关键

时候帮助天使队扭转劣势
,

赢得比赛
。

巨人

队的球迷讥笑
“

逆转猴
”

回天乏术
,

一 名球

迷竟然毫不客气地向艾斯纳骂 了一句粗

话
。

为 了避免赛后的交通堵塞
,

也为 了离开

这种尴尬的场面
,

艾斯纳匆匆地提前 走出

了体育馆
。

到 了棒球场的外面 以后
,

艾斯纳的心

情似乎好 了许多
。 “

将有五个 人离开董事

会
,

另外还有一个新董事加盟进来
。 ”

他告

诉 自己的一群朋友 说
, “

可能还会有新的

变化
。

当然
,

以前也出现过类似的情况
。 ”

天使队在那夭晚上输掉了第五场比赛
,

但

是他们在第六场比赛中却真的上演了大

逆转
,

连续取得了第六场和第 七场比赛的

胜利
,

从而夺取了世界棒球大赛的冠军
。

事情总是出奇地相似
,

就跟神奇的天

使队一样
,

艾斯纳�以乎也在踌躇满志地进

行着 自己的大逆转
,

不过
,

他面对的不是

普通的球队
,

而 是有 着� �年历 史
、

诸多毛

病的迪士尼巨人
。

在� � � �年的股票市场中
,

迪士尼的股

票价格
一

下降 了 �� �
,

这已经是连续第三年

的滑坡了
,

而股票价格也降到了 自 � �� �年

以来的最低点
。

集团旗下的美国广播公 司

�� � � �的低收视率
、

经济疲软所导致的

主题公园游览人数的减少
、

对公司董事会

独立性的 质疑
,

被认为是造成艾斯纳 日前

困境的三 人原 因
。 “

记得在我刚来到迪士

尼 集团的时候
,

股 票市场并没有完全地反

映出这家公司 的实力和潜 力
。 ”

在 � � � �年

�� 月 】� 日的一封信 中
,

他写道
, “

现在的情

况跟那 个时候一模一样
。 ”

号称是好莱坞所向披靡 的媒体巨 人

迪十 尼
,

在 最近 几年 里 一 直 在处理 与

� � � 合并后的遗留 问题
,

外加一 大堆乱

七八糟的事情
。

在 � � � �年
,

其销售额 只达

到 了 � � � 亿美 元
,

仅仅比 �� � � 年增长 了

� ��
�

它的股票价格 也跌到 了每股 �� 美元

以下
,

比两年前居高不下的股票价格 「跌

�王》
。

迪士 尼的发展速 度简直难以想像
,

在他接任时购买的 �万美 元股票到 了�� ��

年就变成了�� 万 美元
�

这种速度相当于标

准普 尔� � � 于行数 �� �
� � � ��� � � � �� � �

’�

�� �〔�� � � � � � �� �� � � �、�
,

简称� � � �增 长速

度的三倍
。

即便是在迪士尼遇到 了麻烦以

后
,

这 �万美 兀股 票的市场价值 也不会低

十 � �
�

�万美元

—
年平 均收益 为 ��

�

��
,

远高于 � � �的 ��
�

�叭
, 。

艾斯纳本来有 非常 充裕的时间 来修

正迪上尼的毛病
,

但现在他所剩的时间已

经不多 �
。

代 表集团创始 人华特
·

迪士尼

的董事们已经对外发出信 号说
�

他们正在

了 � � �
�

但 是

� �� �  ! ∀
在 同期

的 表现却要好

得 多
,

仅 仅下

跌 � � �叹
。

迪士尼主

题公园 仍然在

苦 苦 挣扎
,

经

济 的低迷和恐

�布主义的威肋
、

使他们吃 尽 了

在 统治 这个媒 体帝 国

的前 � � 年里
,

艾斯纳根本 没

有被那 么 多 人追着骂 过
。

情

况也从来没有像现在这么糟

糕
,

甚至有人给他取 了个绰

号
�

落水狗
。

逐级失去耐心
。

艾斯纳

必 须要修 复 迪士尼 的

神话
,

并且速度要快
,

因为 只 有这 样他才 不

至于给 自 己 闪 耀 的职

业生涯抹黑
。

另外
、

他

必须 稳妥地安排 自己

的 接班人
。

再过四 年
,

现年 � � 岁的艾斯纳跟

迪士尼的 合 同就要到

期 了
�

艾斯纳 也 改 以

苦头
。

截止到 �� !� 年 � 月 �� 日的财年里
,

参

观人数大幅度减 少
,

这 一块的营业收入 只

有 �� 亿美 元
,

比前 一个财年下降 了 � � �
。

而在� � � �年创造 了 � 亿美元 盈利的 � � �
,

在 � � � �年却亏损 了�亿美元
。

于是
,

艾斯纳原来光辉灿烂的美好形

象在媒体的炮轰 卜
,

一落千丈
。

他的同事们

也挖苦他
,

批评他 �当然
,

绝大部分是在背

后 �犯了很多错误
,

从极小的管理细节
,

到

苛斥继任者
,

再到过度地控制董事会
。 “

不

可否认
,

有些批评是很有道理的
,

我们已经

做了改进
。 ”

在接受采访时
,

艾斯纳承认说
。

修复神话
其实在这个经济不景气的年代

,

被媒

体炮轰的首席执行官遍地都是
。

但是
,

诸

位千万不要忘记
,

这一位可是大名鼎鼎的

迈克尔
·

艾斯纳
。

他在 �� 岁的时候就 当上

了著名的帕拉蒙影 业公司 �� �� ��
�
�� � ��

� �� ��
�
一

�� �的 总裁
,

被誉为
“

影界天才
” 。

� � � �年
,

艾斯纳正式接过迪士尼公司的帅

印
,

正是他
,

唤醒 了这位熟睡的巨人
。

在重

新包装一些经典影片的同时
,

他开发了轰

动整个世界的作品
,

如《美女与野兽》
、

《狮

往的风格
,

第一次明确指 出自己想把帅印

传给�� 岁的搭档
、

现任总 裁兼首席运营官

的 罗伯特
·

伊格尔
。

但是
,

伊格尔 也不能过

于兴奋
,

因为
,

要想接过帅印
,

他就必 须首

先救活伤痕 祟累的 � � �
。

对于两个 人 来

说
,

未来两三年都是关乎 生死存亡的重要

时刻
。

为 了推动公 司业绩的增长
,

艾斯纳在

最近几年里 累 �十投入 了 �� 亿美元以促进

迪士尼主题公园的新建和翻新
。

他已经连

续五年确立 了� � �� 在四大球类比赛转播

中的主导地位
,

包括橄榄球
、

棒球
、

篮球和

曲棍球
。

在 电影方面
,

迪 上尼 已经从一 些

制作成本相 对较 低
,

但却非常卖座的电影

中赚取不菲 一均利润
,

如 � � � � � �� � �  �

� �� � � � �
,

其制作成本为 �� � �万美 元
,

但

仅在美国市场其票房收入就已经达到 了

�
�

�亿美元
,

这对于那些习惯了一出手就

是 �个亿美元的好莱坞制片商来说
,

简直

就是一种挑衅
。

艾斯纳还准备卖掉一大堆不太重要

的东西
,

以筹集� �亿美元甚至更多的资 金

来进行电影 的制作
。

在他的售货清 单里
,

人们可以看到� �个 电台
、

两支球队以及其

� � 肠
�

� � � �了
。 � � �  ! ∀ �
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他一些次要的部分
。

他们面临最紧迫的问题 � � � 已经开

始显示反弹的迹象
。

在 �自 ��年秋季中
,

� � �

在一个星期的六天中提高 了自己的收视

率
,

除了星期四
,

因为� �  在星期四的收视

率上已在老大的位置 上坐 了几年了
。

从 ��

岁到� � 岁的收视群体中
,

� � �至少排在第

二位
,

这个年龄段的观众是广告主最为青

睐的
。

在星期二
,

� � �从原来的第四位跃升

至第一位
,

观众人数增加了 � ��
。

让老模式见鬼
艾斯纳要成为迪上尼的救世主

,

还必

须处理好
一
个非常重要的品牌

,

那就是旗

下的� �  �
。

实际上
,

艾斯纳曾经说过
,

整

个迪士尼公 司是
“

建立在两个品牌的基础

卜
,

一个是迪十尼
,

一个是� � ��
” 。

这个以

提供有线休 育节 目为核
,

心业务的 电视台

成立于 � � 年之前
,

并在 � � � �年被 八 � � 收

购
,

从此
一

跃成 为 体 育 界的 超级 明星
。

� � � � 下 面的知 名品牌有� � 多个
,

包括 七

个国内的 有线 网络
、

出版社
、

电台 网络
、

本非常成功的杂志 以及主题餐馆
。

� � � � 的价值很有可能会不断上升
。

“

迪士尼对� �  ! 的投资非常巨大
。 ”
� � ��

的总裁乔治
·

伯德汉姆说
。

最近
,

� � � � 成

为 了第一个能够控制 四类专业比赛的转

播网络
。

为 了这个 独播权
,

迪士尼支付着

昂贵的价格
,

在 未来六年 里
,

将为它 的所

有体育节 目 支付大约 �� �亿美 元
。

但 是这

样 一来
,

� � � � 所收取的费用 肯定 也会不

断上升
,

所以必须要证明它所提供的服务

能够物有所值
。

艾斯纳非常乐观
,

他认为他们已经接

近让人们 羡慕不已的宝藏
,

就像当初他自

己和后来的 富兰克
·

威 尔士一样
,

能够把

迪士尼公 司的最大潜 力宝库开发 出来
。

公

司 消费者 产品部的首领安德鲁
·

穆尼是在

三年前加入迪士尼的
,

他的任务就是要挽

救这项瞒姗的业务
。

穆尼不久前发明 了一

条新的 产品线
,

包括玩其和服装
,

并取 名

为
’‘

公主
” 。

其设计都参照迪士尼的六部经

典影片中的英雄 人物
,

如《美女与野兽》中

的 � �� ��
,

《小美 人鱼》中的 � �� ��
,

以 及《阿

拉丁》中的 ��� ��
��� 

� 。

该 产品线创建于 �� � �

年并在 当年取得了 �亿美元的销售额
,

在

� � � �年财务年度 中销售额已经急攀至�亿

美元
,

其中的 � ��将会为迪士尼所得
。

在以往的经营模式中
,

上述新业务都

源 自于电影的制作
,

整个公司也都依赖于

影片的票房情况
。

但是在强有力品牌的支

撑下
,

迪士尼 已经没有必要再去遵从那个

老模式 了
。

相反
,

艾斯纳希望建立一种新

的商业模式
,

从一些新的角度来获得更大

的成功
。

消费者产品部在玩具市场 卜的 占

有率仅有 �叹
, ,

因 而有足够的市场空 间让
“

公主
”

产品线 去开拓
。

同时
,

它 正在致力

于一条专 门为男孩而设的产品线
,

这条产

品线的主 角不再是迪士尼的人物了
,

他们

来 自于� � �� 年收购的福克斯家庭频道
。

在

� � � �年 和� � �� 年
,

这些产 品各 自带来 了 �

亿美元的营业收人
,

但仍然低于 �� �� 年时

的 �
�

� �亿美元的营业利润
,

川二主要是因为

��狮子王》的一鸣惊人
。

但不可否认的是
,

《狮子 王》无论什么

时候都是最成功的动 画片
。

从此以后各种

流派相继涌现
,

给迪士尼带来 了激烈 的竞

争
,

尤其是杰夫瑞��� �� � �� �� � �� �� �所在

的梦 工厂
。

由于市场的相对饱满
,

相关产

品的生命 周期 也变得较 为短暂
。

为了吸引那些喜欢动画片的观众
,

迪

士尼已经开始利用 自身的有线频道去开发

一些新的产
�

拈
。

迪士尼频道在前年创造了

名叫 口 �

珊 �
� � ���八�白勺电视剧

,

它由动画和

真人结合而成
,

目标观众是� 岁到 �� 岁的小

孩
。

这部电视剧帮助迪士尼频道从� ��� �� �

的� �� 
��� 。〔
吻

� 节 目中抢来一大批观众
,

同

时还带来可观的相关产品的销售
。 “

我们的

有线 网络是整 个公司的发电站
。 ”

迪士尼有

线网络的执行官安妮
·

斯维尼说
。

营销闪电战
关十迪士尼主题公同

,

艾斯纳在过去

的两年里遇到 了无数的攻击
。

人们首次对

公园的质量提出了质疑
。

平均每天�� 美元

的入场费对于消费者来说已经过于昂贵
。

主题公园需要有新的亮点和吸引点
。

公园

里头原来标志性的质朴风格渐渐过时了
。

迪士尼现在正寻找能够以较低成本建立

高价人场券的方法
。

要知道
,

一些新亮点

的构建也需要极大的投入
,

就像好莱坞的

制 片商那样
,

可能不会低于 �亿美元
。

为了建立新的主题公园和 更新现有

的主题公园
,

迪十尼在过去的五年里投入

了 � �亿美元
。

但是
,

投入的恰好不是时候
,

导致目前回报率非常低
。

其中一个新公园

名叫加利福尼亚 冒险公园
,

它刚好坐落于

�� 年前迪士尼的老地盘
,

它在经济繁荣时

期兴建
,

但是直到 �� �� 年才开放
,

而那时

候旅游业正处十极端的低潮
。

但是这些投入也不是 一文不值的
,

一

旦世界动荡不安 的局势稳定下来
,

那么这

些投入就能取得丰厚的回报
。

迪士尼 已经

做好 了一个营销 闪电战的 计划
,

并在今年

初就付诸实施
。

前不久
,

迪士尼开始在香

港建立主题公园
,

这将是中国的第
一

个迪

士尼主题公园
。

另外
,

它还希望将来能够

在 卜海再建立
一

个主题公 园
。

艾斯纳现 在对大手笔 的 并购好 像

已经兴致全无
,

相反对于一些小的公 司

如 �
� � �

一

。 一 � � �� � � � 一�
� � � �

,

由 于它

拥 有 � � � � 部影片
,

并且收 购价格 不高
,

那 么艾斯纳就 会毫不 犹像地飞 身扑过

去
。

为 � 更 好地 做准 备
,

他必须要谨慎

地处理好公 司 的资 产 负债表
。

据 公司首

席财 务 官汤姆士
·

斯达格说
,

在最近减

少 � 一些债务 以后
,

迪士 尼很可能 会在

未 来的 �� 个 月里实 质性地处理 ��� 亿美

元 的债务
。

迪士尼还有充足的未经触动

的信用额度
�

在去年 � 月
,

迪士尼的信 用

额度 为� �亿美 元
。

艾斯纳动情地回忆起在天使队取得

第 七场比赛胜利 后的情景
。 “

我听到嘘声

开始响起
。 ”

他说
, “

然后我说
�

我们真的赢

了 �棒极了 �
”

于是人们开始欢呼雀跃—
这些 日子里艾斯纳已经很久没有享受到

这种待遇了
。

突然
, “

就好像我被人们批准

了我是属于那里的一样
。 ”

此时
,

迈克尔
·

艾斯纳
,

首席执 行官
,

已经不再是落水拘

了

—
他把耳朵贴在地上

,

他期待着人们

的再次欢呼
。

困

叨 肠草 � � �了
。 � � �  ! ∀ �


